Potencial de la economía española y estrategia empresarial by García Echevarría, Santiago
' Instituto de dirección
y organización de empresa.
Cátedra de Política
Económica de la Empresa
PROF.DR.DR SANTIAGO GARCÍA ECHEVARRÍA
POTENCIAL DE LA ECONOMÍA ESPAÑOLA Y
ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Prof. Dr. S. Carda Echevarría
Catedrático de Política Económica de la Empresa
Universidad de Alcalá de Henares
UNIVERSIDAD KM DE ALCALÁ
l-f\
CONFERENCIAS Y TRABAJOS DE INVESTIGACIÓN
DEL INSTITVTO DE DIRECCIÓN Y ORGANIZACIÓN
DE EMPRESAS / JVúm. 171
DIRECTOR : Prof. Dr. SANTIAGO GARCÍA ECHEVARRÍA
UNIVERSIDAD DE ALCALÁ
5900906660
POTENCIAL DE LA ECONOMÍA ESPAÑOLA Y
ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Pro/. DT. S. García Echevarría
Catedrático de Política Económica de la Empresa
Universidad de Alcalá de Henares
Alcalá de Henares, Diciembre 1990
C Pref. Dr. Dr. Sntiaco Gnte Echevarría
- Sita. María Tama del VU
• Sna. Mir i tUta
Dbtccite del I J).OX. : Plata «* U Victoria. 3
Alcalá «t Hni»««. TdifoH : 888.09^ 2/GS BO. 3300
ÍNDICE
Pan
I. INTRODUCCIÓN 5
II. SITUACIÓN ACTUAL Y TENDENCIAS DE LA ECONOMÍA ESPA-
ÑOLA ........................................................................................ 8
III. POSICIONAMIENTO DE LA EMPRESA ESPAÑOLA EN EL ACTUAL
PROCESO DE INTEGRACIÓN EN LA CE 14
IV. ESTRATEGIA EMPRESARIAL ESPAÑOLA Y OPORTUNIDADES
PARA LA ECONOMÍA ESPAÑOLA 19
V. CONCLUSIONES 29
I. INTRODUCCIÓN
RECUPERACIÓN DEL EQUIPAMIENTO
Variación de las Inversiones en
inmovilizado respecto al ano anterior
1. La economía española ha disfrutado en los últimos años de un crecimiento eco-
nómico notable y de un desarrollo que ha conducido a una situación de expec-
tativa sobre la viabilidad o no de su continuación. Este crecimiento económico,
debido en gran medida al desar-
rollo de las necesidades de inver-
sión después de una década de
tasas de inversión negativas,
parece ser que hubiera tocado en
este momento su fin.
2. En los últimos dias, diferentes
responsables de la economía
española, en particular el Gober-
nador del Banco de España, han
manifestado su preocupación por
la evolución actual de la Figura 1
economía española. Después de
diversos intentos de frenar el desarrollo económico, mejor dicho, de ver si se
pornxuL
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1. CorrMponde a la vcnKn en cartelbno de la ccoíereoclm proouDciada el dia 3 de diciembre de 1990 ea el Imtitut für
Wirüchafupolitih de la Universidad de Coloota y el d ia4 de diciembre en la Cámara de lmkutri» y Comercio de StuUgart.
puede contener el crecimiento de la inflación, se empieza a manifestar
preocupación por tres magnitudes que aparecen en las últimas semanas :
. Existe presión sobre la tasa de inflación
. Por primera vez, en los últimos meses, se vuelve a generar más desempleo.
. Se presentan resultados desfavorables en la evolución de la empresa
española en 1989.
3. Los diferentes estudios que se
han venido realizando en el con-
texto de la economía y de la
empresa española manifiestan
claramente que, si bien la
economía se incorporó en 1986 a
la CEE, el comportamiento de la
misma, de sus instituciones
empresariales, sindicales, etc.
parece ser, en gran medida, una
continuación de la evolución
desarrollada a partir del acuerdo
comercial de 1978. Se han
DIFICULTADES PARA LA ESTRATEGIA EN:
LA ORGANIZACIÓN EMPRESARIAL ACTUAL
TTáíU (KUUTUTáJtt)
(-) 1 t • « • (•)
Figura 3
Figura 2
realizado ajustes importantes, adap-
taciones significativas, pero en
ninguno de los casos el proceso de
integración ha generado rupturas
institucionales, salvo en las
empresas asumidas por las multi-
nacionales.
Se ha producido un proceso de
acomodación económico-empresarial,
lo cual se ha reflejado en los cre-
cientes déficits comerciales que
probablemente alcanzarán la cota
histórica en el año 1990 de más de
3.500 millones de dólares.
Este creciente déficit comercial se debe fundamentalmente al comportamiento
del comercio exterior con los países déla Comunidad Europea, lo que refleja
una situación de carácter estructural más que coyuntural del comportamiento
de la economía española.
4. La empresa española, sin embargo, no ha asumido hasta ahora en plenitud, ni
en sus estructuras, ni tampoco en su estrategia, el hecho de la incorporación
económica a la Comunidad Europea : no se frw* producido modificación**$
sustanciales ni en la forma de integrarse en los mercados, ni en la forma de
diseñar su propio proceso productivo, ni en el propio diseño corporativo y
organizativo de la empresa española.
5. En los próximos dos años se va a producir la verdadera integración empresarial
española en Europa como consecuencia, por un lado, del Incremento de la
competencia y, por el otro, con el desarrollo de estructuras comerciales
internacionales ampliamente avanzadas en el contexto de la economía española.
Lo cual se consolida con la plena incorporación del 1 de enero de 1993.
Sin embargo, en la empresa española, y en su economía, se tiene que producir
este proceso de ruptura institucional, y no de mera acomodación a la
Comunidad Europea, en uno de los momentos económicos menos brillantes de
los últimos años y, al propio tiempo, pilla a la empresa española sin una
estrategia de integración en Europa.
6. Por ello, es importante analizar dónde debe ver la empresa española sus
verdaderas posibilidades o potenciales de adaptación a la integración europea
y, en qué aspectos podría centrar su estrategia empresarial: dónde están las
ventajas competitivas de la empresa española. Se trata dominantemente de un
problema empresarial, de las instituciones singulares, más que de un problema
sectorial.
7. Coincide esta verdadera trasición a la integración, es decir, de cambios de
comportamientos económicos y sociales de los distintos agentes de la economía
española, con los albores de un nuevo escenario europeo. Lo cual, a mi
entender, puede ofrecer posibilidades a la empresa española en su proceso de
integración, pero también restricciones u obstáculos con los que no contaba.
Se generan otras alternativas en la Europa del Este que compiten, en
determinadas circunstancias, con las posibilidades de la economía española.
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Lo cual obliga a la empresa española a considerar cuáles son sus posibilidades
dentro de este nuevo escenario europeo y conocer cuáles son sus verdaderas
diferencias competitivas, no sólo dentro del contexto de la CEE, sino, también,
en relación con las posibilidades de desarrollo, sobre todo, desde el punto de
vista de localización de actividades en los países de la Europa Central. Se
genera una nueva división de trabajo internacional.
La empresa española tiene que definir cuales son sus posibilidades de actuación
dentro del contexto de la Comunidad Europea y dar el paso definitivo de
cambios institucionales, de comportamientos y estructuras organizativas, para
poder diseñar estrategias que permitan aflorar los potenciales de la economía
española.
Problemas de cambio generacional, problemas de adaptación de las instituciones
al entorno empresarial, problemas de comportamientos sindicales y empresaria-
les a lo que verdaderamente constituye un orden competitivo de la economía,
son los puntos de referencia más relevantes, tanto por lo que afecta a la
configuración del contexto económico como del nuevo diseño del management
y organización de las empresas españolas.
II. SITUACIÓN ACTUAL Y TENDENCIAS DE LA ECONOMÍA ESPAÑOLA
8. La forma en la que la economía española se ha ido adaptando a partir de 1986
al proceso de integración con Europa toca a su fin. El proceso de afloramiento
de capacidades ha sido realizado fundamentalmente con la contribución de la
empresa multinacional o extranjera, que ha aflorado capacidades económicas
que no hablan sido descubiertas hasta ahora, o no se han sabido o podido
aflorar.
La economía española se plantea, en estos momentos, el proceso real de
ruptura institucional ante lo que es el desarrollo de una economía competitiva,
que afecta dominantemente a las instituciones empresariales y sindicales, asi
como también, a los comportamientos poli ticos, que acompañen al nuevo diseño
de ordenamiento económico competitivo.
La integración de España en la Comunidad Europea se ha producido a través
de la fuerte internacionalización de las empresas extranjeras, más que desde
la perspectiva de la aportación directa de la empresa española. La nueva
división de trabajo que se ha incorporado en la economía española en los
últimos años ha sido consecuencia de este proceso internacionalizador de las
empresas extranjeras, y no ha tenido más que una respuesta subsidiaria por
parte de la empresa española.
A la empresa española práctica-
mente se le agota en este mo-
mento este proceso de adapta-
ción, en condición de subsidiarie-
dad de la empresa extranjera, y
tiene que plantearse el problema
de generar fuertes cambios, tan-
to por lo que afecta a :
. Sus instituciones empresaria-
les
. La forma de diseñar sus pro-
cesos
. La adaptación en productos y servicios
LA INCORPORACIÓN BE SSPANA A LA CBS
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Figura 4
La empresa española tiene que entrar en la nueva división de trabajo que a través
de la integración en Europa obliga a la multinacionalización de sus instituciones
y procesos. O bien asume la empresa española esta ruptura institucional, o bien
tiene que integrarse en las empresas multinacionales.
El slogan "España en venta" refleja, en cierta medida, esta forma en la que se
ha adaptado la economía española al contexto de la Integración europea. La
propia evolución de la Balanza Comercial lo ratifica.
9. Ciertamente que preocupan en estos momentos algunos datos significativos de
la evolución de la economía, pero su carácter coyuntural tiene un peso
relativamente pequeño con respecto a las posibilidades de desarrollo de la
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economía española en el futuro próximo. Datos que se han manifestado en las
últimas semanas son :
. Una tasa de inflación que prácticamente se sitúa en el 7,2% para 1990
. Una tasa de desempleo que alcanza a 2,3 millones (16,3% de la población
activa)
. Un déficit comercial que en estos momentos alcanza los 3.085 millones de
dólares (2.292 millones de dólares en Í989) lo que hace estimar que el
déficit comercial para 1990 sean los 3.500 millones de dólares.
Frente a estos datos preocupantes se sitúa, por otro lado, un nivel de reservas
histórico en España que alcanza la cifra de 52.194 millones de dólares, lo que
supone un incremento del 15,2* sobre 1989. Este alto nivel de reservas, con
todo lo que ello implica para la economía española, no sólo positivo, sino
también negativo, está implicando un tipo de cambio de la peseta alto y, al
propio tiempo, altos tipos de interés que se mueven entre el 15% y el 17%.
10. La petición por parte del Gobernador del Banco de España de liberalización
de los movimientos de capitales constituye, sin duda, una de las claves de
este proceso de ruptura que hemos señalado. A partir de la liberalización del
mercado de capitales y crediticio se va a producir de inmediato este proceso
de ruptura institucional que es lo que hace pensar a los responsables de la
economía de cuándo y cómo se puede producir este proceso de liberalización.
11. Es curioso observar que España
es uno de los países que, en
todas las estimaciones reali-
zadas, presenta para tos
próximos años, las mayores
tasas de crecimiento económico
de la Comunidad Europea. Y
ello se debe en realidad a la
existencia - de potenciales
económicos que no han sido
aflorados todavía. La empresa
española, la economía española
CRECIMIENTO HASTA EL AÑO 2000
Crecimiento real del PIB hasta
•I ate 2000.
Figura 5
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tiene Importante potenciales que deben aflorarse.
El éxito de la internacionalización de la economía española ha provocado que
aparezcan una serie de potenciales, ya que, la economía española tiene
potenciales económicos, que son difíciles de encontrar en otros contextos
europeos.
El afloramiento de estos potenciales económicos exige, sin embargo,
prácticamente dos condiciones :
a) - Se trata básicamente de cambios en los comportamientos y en la
mentalidad económica y social dentro del contexto español.
b) - Estos cambios solamente pueden producirse presionando sobre el
ordenamiento económico, viallberalización a los efectos de provocar los
cambios organizativos en las instituciones económicas y empresariales.
En una amplia medida es dominantemente un problema de management.
12. El desarrollo intenso de una creciente competencia de la economía es la única
respuesta para provocar, de manera ordenada, este cambio, esta ruptura,
institucional de las empresas, sindicatos y también en la mentalidad económica
de los agentes sociales y económicos de este país.
El paso desde un proceso de
integración adaptativo, a un
proceso de adaptación imitativo
de ruptura institucional, tiene
que realizarse necesariamente
por la vía de una rápida libera-
lización del mercado de capi-
tales y crediticio. Este es el
único catalizador posible del
cambio hoy.
CAPACIDAD COMPETITIVA
INTERNACIONAL
j a wk • • A t i i r
Figura 613. La situación real de la economía
española en los momentos ac-
tuales es que su competitividad, a pesar de su internacionalización, viene a
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representar, como media, un 65% de la competitividad de la República Federal
de Alemania. Ciertamente que no está muy lejos de la italiana y tampoco de
la francesa.
Los potenciales de competitividad tienen que buscarse fundamentalmente en
el afloramiento de las productividades que constituye, sin duda, una de las
claves del éxito económico y empresarial de España :
. El potencial de recursos humanos en España es muy importante. Indepen
dientemente de que el coste de la mano de obra, - constituye hoy el 60%
del coste de la mano de obra de la República Federal de Alemania -, y, que
los costes de la Seguridad Social son el 50% del coste de la mano de obra,
la cantidad disponible de recursos humanos, constituye uno de los poten-
ciales más significativos. El problema clave, y no resuelto, es el problema
de la Formación Profesional. No existe, en estos momentos, nadie adecuada-
mente formado que esté en paro. El actual diseño del sistema de Formación
Profesional no es el adecuado para los momentos de desarrollo de con-
ocimientos y formación necesarios.
Empresas como SEAT han asumido este reto de formación con gran éxito
en estos momentos.
Se puede estimar que la disposición de recursos humanos en la economía
española, puede ser entre 6/7 millones de personas.
El potencial institucional o
empresarial necesario para
aflorar esas capacidades no
desarrolladas por una inefi-
ciente estructura empresarial
y, muy en particular, por un
inadecuado management. El
desarrollo de estos poten-
ciales institucionales debe ser
realizado a través de :
Figura 7
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- Una adecuada configuración del management y gestión aflorando
las productividades existentes en magnitudes que en muchas
empresas puede situarse entre un 30V40* de las productividades
actuales. Ello significa un cambio de mentalidad ™&s que un
problema técnico de mero ajuste.
- Debe desarrollarse un management competitivo de manera que, sea
capaz de hacer un diseño integrador de los entornos y mercados, un
management más orientado a mercados. Esto es, desarrollo de una
dirección estratégica y no administrativa.
- Debe proceder a la multinacionalización de los procesos y de las fun-
ciones, con lo que se mejorarla notablemente la productividad.
- En particular, se trata de un cambio cultural profundo, histórico, de
la forma de entender la empresa y sus procesos, asi como el rol de
la economía en la sociedad.
Este hecho no es una utopia, sino que, hay ejemplos muy específicos y claros,
como lo constituye el caso SEAT entre otros. La capacidad de las instituciones
españolas de poder asumir este cambio, imitativo, de ruptura del proceso
institucional, y aflorar las capacidades no utilizadas constituye, sin duda, la
base de su éxito en un futuro inmediato.
14. El problema de la inflación no es la mera expresión de una situación
monetaria, ni coyuntural, sino que es el problema de la existencia de
capacidades no utilizadas, tanto humanas como institucionales.
Consiguientemente, solamente por la via de una liberalización rápida del
proceso financiero, crediticio, logrará la economía española impulsar un
ordenamiento económico competitivo que obligue a las instituciones, a sus
recursos humanos, a dar ese cambio imitativo que, sin duda, puede hacer, y
además quiere hacer en su gran mayoría.
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III. POSICIONAMIENTO DE IA EMPRESA ESPAÑOLA
EN EL ACTUAL PROCESO DE INTEGRACIÓN EN LA CE
15. El concepto de competltividad irrumpe en la cultura española en los últimos
años. Hoy constituye una referencia significativa tanto en los planteamientos
económicos como en el propio debate poli tico. Competltividad y productividad,
dos conceptos extraños en la cultura económica española, están siendo
asimilados de manera muy rápida.
Sin embargo, la integración real de la competltividad, de sus comportamien-
tos, significa un cambio de cultura económica relevante, tanto por parte de
los grupos sociales como por parte también de las autoridades responsables de
la economía y, muy en particular, en el diseño del management empresarial.
Puede decirse que competitividad y productividad se han integrado en el
lenguaje común, pero no asi aún en los comportamientos económicos y
sociales. Este hecho es también planteado por el Gobernador del Banco de
España en su último Informe como una de las condiciones sine qua non para
aflorar los potenciales de crecimiento de la economía española.
16. Por otro lado, la tradición em-
presarial española se ha orien-
tado de manera regular más al
contexto nacional que a las
dimensiones de Internacionaliza-
ción de su economía. Ello puede
apreciarse en los bajos niveles
de inversión en el extranjero.
La ruptura internacionalizadora
constituye, sin duda, uno de los
aspectos de referencia que el
INVERSIONES ESPAÑOLAS
EN EL EXTRANJERO
I H
Figura 8
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empresario español sabe que tiene que realizar, pero que basta los momentos
actuales no se ha realizado.
INVERSIONES EXTRANJERAS
EN ESPAÑA
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Figura 9
nacional, administrador o gestor, a un
competitivo estratégico. La
consideración del competidor en
el diseño del cálculo económico,
es quizás uno de los puntos de
referencia que más dificultades
plantea en el cambio de la men-
talidad económica española.
Por otro lado, el impacto de la
apertura de la competitividad
en el contexto de la economía
española es un dato asumido
hoy por la mayoría de los
empresarios (70%).
La clave de este proceso de
cambio cultural viene definida
por el hecho de tener que
aprender otra forma de diseño
del cálculo económico, es decir,
el paso de un cálculo económico
cálculo económico internacional
INCORPORACIÓN DE ESPAÑA A LA CEE
Consecuencias de 1» Incorporación de la
•mpram «apañóla a la CEE
.....z;
17. Precisamente por la situación
actual de la empresa española
pueden apreciarse sus poten-
ciales. Los datos que siguen a
continuación pueden inter-
pretarse de dos maneras : o
como un planteamiento de obs-
táculos de futuro, o como un conjunto de oportunidades que tienen que
aflorarse a través de tres dimensiones fundamentalmente :
Figura 10
. Cambio de mentalidad económica de las partes sociales
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. Diseño de Instituciones empresariales con un management que obligue a ese
cambio cultural
. Planteamiento de un proceso de liberalización creciente para poder provocar
las condiciones de entornos favorables al desarrollo de una mentalidad
económica y social más competitiva.
Los potenciales que tiene la empresa española, y donde tienen que ver sus
ventajas competitivas, se encuentran precisamente en la hasta hoy ineficiente
utilización de sus recursos* como consecuencia de las condiciones del entorno,
de mentalidades y, sobre todo, de una adecuada de capacidad de management.
18. A lo que se añaden fundamentalmente situaciones derivadas de la falta de
internacionalización de sus empresas y de que no se haya producido todavía
el proceso de adaptación manifestado en productos y nuevas divisiones de
trabajo.
El fuerte desarrollo de la demanda interna de la economía española en los
últimos tres años ha mejorado de manera notable la utilización de las
capacidades empresariales, lo que ha provocado un freno importante en esa
tendencia a la multinacionalización de la empresa española. El problema se
plantea en los momentos actuales cuando se genera una reducción del ritmo
de crecimiento económico y la empresa española tiene que buscar nuevos
mercados, mercados con una creciente competitividad.
Si analizamos los potenciales de la empresa española deben considerarse los
siguientes elementos:
(1) - Los recursos humanos, como se ha señalado anteriormente, tienen en
España un coste de mano de obra que viene a representar el 60% del
coste de la República Federal de Alemania y los costes de la Seguridad
Social son en España el 50% del coste de la mano de obra.
Esta ventaja competitiva no aflora, como potencial de la economía
española, como consecuencia de una productividad más baja, derivada
fundamentalmente del hecho de la asignación de los recursos humanos
en la empresa. La productividad española se mueve entre un 65 V70% de
la productividad alemana.
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Las causas fundamentales de esta baja productividad se derivan
fundamentalmente de :
. La necesidad de un cambio cultural sobre el concepto de eficacia en
asignación los recursos
. Capacidad de management y organización
. Formación profesional
. Mayor presión competitiva en los mercados
. Modificación del comportamiento sindical en el contexto de su
política laboral
Cuando se logran aflorar estos potenciales aparecen ventajas competi-
tivas muy elevadas, tal como se manifiesta en la multinacionalización
de empresas españolas al ser integradas en grupos empresariales
extranjeros.
La materia de Formación Profesional, que constituye la clave del futuro
español, es uno de los aspectos con los que mayores dificultades se
tropieza por la mentalidad burocrático-administrativa y por la propia
organización del sistema. Se trata de un problema doble : de otra
mentalidad económica y de otra forma de organizar la economía y sus
instituciones.
Paulatinamente el empresariado español va dándose cuenta de la
necesidad de asumir un rol predominante en el contexto de la Formación
Profesional, tal como se demuestra en las iniciativas del País Vasco.
El éxito de la economía española está precisamente en poder utilizar los
recursos humanos no solamente los que se encuentran en paro, sino la
disposición de recursos humanos no utilizados, en particular, los
excedentes empresariales en mano de obra y la incorporación de la
mujer. Junto a los 2,3 millones de personas en paro debe considerarse
que prácticamente un 20% de las plantillas de las empresas españolas
tienen que racionalizarse y además, existe todavía un 20% de mano de
obra femenina que desearla incorporarse al proceso productivo.
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Y ésto solamente puede lograrse via Formación Profesional y a través
de un cambio importante del sistema de formación profesional.
Combatir el desempleo no es sólo un hecho político sino, fundamental-
mente, un elemento económico de primer orden. Sólo por la vía de la
afloración de este diferencial podrá lograrse incrementar la produc-
tividad y, consiguientemente, la competitividad de la economlaespafiola.
(2) - El segundo de los aspectos claves en torno a la competitividad de la
empresa española y de sus potenciales de futuro corresponde a las
El coste financiero de la empresa española viene a representar
un 6t/7% del valor de la producción frente a unas magnitudes entre el
l,5*/2% en la República Federal de Alemania.
Estos elevados costes financieros se derivan fundamentalmente en la
empresa española de :
. El elevado coste del dinero
. La deficiente estructura de capital
. Bajas cuotas de ahorro y de autof inanciación de la empresa española
. Un mercado crediticio y de capitales con elevados costes de trans-
formación
. Falta una mentalidad de management financiero en las entidades
empresariales
Cuando una empresa, como lo han hecho las multinacionales, consigue
aflorar estos costes financieros tiene un potencial de recursos com-
petitivos importantes.
(3) - Otro de los aspectos claves en el contexto de los potenciales de la
empresa española es el hecho de la consideración de la amortización
como una de las claves económicas más significativas del contexto
empresarial. La cuota de amortización en España es muy baja (7% del
inmovilizado neto) frente a una cuota del 23% en la República Federal
de Alemania. A mi entender, la manifestación del concepto amortización
es una de las claves en la forma de entender el cambio de mentalidad
económica, del cálculo económico en la empresa española.
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(4) - Otra de las ventajas fundamentales es el potencial de demanda de la
economía española. Los mercados españoles son mercados en expansión
en los próximos años dentro del contexto de las tasas de crecimiento
económico que serán aproximadamente alrededor de 3,3%/3,5% en los
años 90. La expansión del mercado, el desarrollo de la demanda
mediante los incrementos de renta, va a constituir, sin duda, una
atracción significativa para la empresa.
La clave del éxito de la empresa española prácticamente consiste en
mejorar su competitividad a través de los incrementos de productividad.
Para ello se necesita integrar los recursos humanos disponibles con las
cuatro condiciones claves :
. Formación Profesional
. Orden económico más competitivo
. Cambio de mentalidad económica en los agentes sociales
. Desarrollo de un management de organización más eficiente en las
empresas españolas.
IV. ESTRATEGIA EMPRESARIAL ESPAÑOLA Y
OPORTUNIDADES PARA LA ECONOMÍA ESPAÑOLA
20. Las claves de la estrategia empresarial española son :
(1) - Partiendo de que los resultados empíricos permiten señalar la falta de
una estrategia de cambio de la empresa española para integrarse en la
Comunidad Europea, existen, en un primer término, dos alternativas
estratégicas :
. Vender la compañía a una multinacional, y que ella se encargue de
aflorar los potenciales disponibles
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. Proceder al cambio empresarial para poder dar una nueva forma ins-
titucional que permita aflorar las oportunidades que tiene la
economía española.
El proceso de integración que se inicia en 1986 no ha provocado los
cambios imitativos necesarios en la empresa española buscando
estructuras empresariales más eficientes. Los motivos han sido de muy
diversa naturaleza, fundamentalmente, por las caracterlsticaspropias de
la falta de liberalización de los entornos, pero también por la propia
inercia de los procesos de aprendizaje clásicos de la empresa española.
A ello ha acompañado el fuerte crecimiento interno de la economía
española en los años 85/88 que ha permitido una zona de juego muy
importante en el desarrollo de la empresa española, dentro de sus
propios mercados nacionales, y desarrollándose en torno a las multi-
nacionales en
Con lo que la empresa española ha realizado un proceso de adaptación
de tipo tendendal, sin rupturas organizativas. Se ha adaptado tec-
nológicamente, en materia de gestión y, básicamente, en cuanto a las
condiciones que le han impuesto los clientes principales.
Puede además señalarse que este proceso no se ha terminado, sino que
se plantea en los próximos años por primera vez como la respuesta a
la integración europea.
(2) - El empresario español, por lo tanto, no ha asumido el proceso de in-
tegración; ha sido mas bien un proceso de adaptación tipo político
administrativo. El empresario español, prácticamente, ha vivido en un
proceso de adaptación que se inicia en el año 78 con la apertura de la
economía al exterior y, prácticamente, no ha modificado sus
económicos y de management de forma sustancial.
Este proceso puede caracterizarse por un elevado grado de continuidad
y no se ha sabido concebir mercados competitivos con mayor intensidad.
Hay cierta resistencia, temor, a la libertad en la configuración de los
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mercados, y tampoco se ve en ese proceso de desarrollo competitivo el
motor clave del cambio empresarial.
La falta de estos mercados competitivos ha hecho que la empresa
española hasta nuestros días:
. Se haya adaptado de manera mas bien tecnológica, económica y de
mercados con carácter tendencia^ sin rupturas institucionales u or-
ganizativas
. No se han producido cambios importantes en la cultura económica.
Lo que si debe afirmarse es que en los últimos dos/tres años, si que se
empieza a percibir por parte del empresariado español la necesidad de
cambio. Otra cosas es realizarla (ver figura 10).
Ello afecta tanto al mundo empresarial como al sindical, y también a la
Administración Pública.
En los estudios empíricos que hemos venido realizando se aprecia que
2/3 de los empresarios asumen el hecho de que hay que modificar las
estructura empresariales, pero lo que no tienen definido adecuadamente
es la orientación de este cambio.
La estrategia empresarial
española cara a estas
exigencias de reajuste o
cambio está más orientada
al pasado que al futuro.
El empresariado español
busca una adaptación de
tipo tendencial por la vía
de reducción de los cos-
tes: laborales, Seguridad
Social y fiscal (80% de las
opiniones empresariales).
FACTORES DE FRENO PARA LA ADAPTACIÓN
Que faetortt.txttrno* a *u tmprtta,
pueden frmar •( proceso de adaptación.
KfMei N-Utanln
Figura 11
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Lo que no ve tan fácil y viable, sino como un proceso lleno de
dificultades insalvables, es el hecho de una adaptación por la vía de
productividades y competitividad integrándose en nuevos mercados. Esta
vía de la economía real plantea serios problemas para establecer su
Leitbilder de como debiera producirse este cambio.
Todos los planteamientos en esta orientación llevan siempre un gran
escepticismo en cuanto a las posibilidades de realización y un temor
importante.
Y ello es como consecuencia de que se tiene que producir :
. Un cambio sustancial en el management y organización empresarial
. Unas exigencias al entorno por parte del empresario de qué
condiciones tienen que darse para que la empresa española, su
economía, sea competitiva.
Aquí Juega un papel negativo el determinismo implícito en la cultura
española en el sentido de considerar que las dificultades jurldico-ad-
ministrativas, de comportamientos económicos y sociales, en particular
del mundo sindical y de la propia Administración Pública, constituyen
montañas insalvables. Esto es, prácticamente significa una ruptura
organizativa, lo que se asume de entrada que no es fácil o viable. Lo
cual provoca que muchos procesos de cambio mueran antes de iniciarse.
21. Los aspectos claves, a mi manera de entender, de la estrategia empresarial
española, deben centrarse en los siguientes :
(1) - La dimensión empresarial de la empresa española tiene que redimen-
sionarse, y no sólo por la vía de nuevas instituciones, sino por la vía de
acuerdos, alianzas, si la empresa española quiere ser competitiva.
Las grandes empresas españolas tienen una dimensión muy reducida con
respecto a los competidores europeos, pero, más importante es esta
falta de dimensión cuantitativa y cualitativa en la empresa media y
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pequefia e^afiola que constituyen la clave del desarrollo competitivo de
la economía española.
El empresario español no
acaba de asumir que el
proceso de integración
europea obliga a un
redimensionamiento cuan-
titativo y cualitativo, ya
que solamente un 30% lo
asume como una
necesidad.
ES NECeSÁJUÁ MAYOR DIUENSI0N PARA
COMPETIR EN SI SECTOR
anos ntius (POMOHTAJ*S)
Existe* al propio tiempo,
un rechazo muy Importan- Figura 15
te de las estrarategias de
redimensionamiento lo que se refleja en los resultados de las inves-
tigaciones empíricas realizadas:
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La fusión con otras empresas nacionales solamente se admite por un
15% de los empresarios
Hay un rechazo impor-
tante a la fusión con
empresas extranjeras, ya
que solamente lo asumen
un 28%.
Donde hay una mayor
aceptación es en la
creación de "joint ven-
ture" que lo asumen 2/3
de las empresas.
El temor a fusiones y absorciones, y la
FUSIONARSE CON OTRAS EMPRESAS
NACIONALES
inwuu^mnu M#
FUSIONARSE CON OTRAS EMPRESAS
EXTRANJERAS
atms nmn (PtaainAns)
tt-
1 I*)
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Figura 16
falta de instituciones que
permitan racionali-
zar procesos de
colaboración entre
empresas, es otro de
los aspectos carac-
terísticos del desa-
rrollo de la empresa
española.
(2) - Un nuevo diseño del
management y or-
ganización de la
empresa española
constituye la clave
del proceso de adaptación estratégica a la integración europea.
Se es consciente en el mundo empresarial español hoy, de que esta
adaptación no es posible con las actuales formas organizativas (sólo un
30% las consideran válidas) y también la falta de formación directiva.
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La estrategia de adaptación de la empresa española pasa necesariamente
por una ruptura organizativa que constituye básicamente la ruptura de
organizaciones con una orientación burocrático-admlnistrativa, a or-
ganizaciones con una dirección estratégica más orientada a mercados,
a la eficiencia en la utilización de recursos y a una internacionalización
de la economía.
Lo que no acaba de ser
asumido, dentro de la
estrategia empresarial, es
que la ventaja competiti-
va de estas empresas ra-
dica en la buena utiliza-
ción de recursos
DIFICULTADES PARA LA ESTRATEGIA EN:
NECESIDAD DE FORMAR Ai PERSONAL
• (•)
Pero la condición clave
no es sólo que se modifi-
quen las leyes laborales,
sino que se modifique la Figura 20
Formación Profesional, la
calidad de los recursos humanos y se integren dentro de la empresa
mediante Políticas de Recursos Humanos empresariales muy diferentes
a las actuales. No está asumido el hecho de que la empresa debiera ser
la responsable de la formación de personal, sino que se sigue con-
siderando que ése es un problema de la Administración Pública, con todo
lo que ello significa de elevados costes por bajas calidades en la
formación y por las dificultades de la integración de personal en un
nuevo concepto estratégico de la empresa.
No está asumido el hecho de la nueva división de trabajo que implica
necesariamente una ruptura institucional.
(3) - La tercera clave de la estrategia de la empresa española es su
orientación a los mercados. El dominio de la estrategia de la empresa
española al mercado nacional, tanto en cuanto a la colocación de sus
productos como al aprovisionamiento de materias primas, sigue siendo
28
una situación dominante. La percepción de que la entrada en los
mercados internacionales crea grandes dificultades se aprecia tanto en
la política de inversiones en el exterior como en la falta de un diseño
adecuado, un concepto empresarial de penetración en los mercados
europeos.
La falta de orientación a
los mercados y, especial-
mente, al internacional,
es una de las grandes
claves con las cuales
fifTftpl lTICfl
MAYOR ÁPROnSTOfíAUJSNTO DS UATERIÁS
Y PRODUCTOS DEL EXTERIOR
(-)l • I 4 • («)
Figura 21
ruptura institucional que
hemos mencionado.
(4) - La estrategia de la
empresa española pasa por
definir fi?nyfampntft Imputa
dónde están sus capacida-
des. Y puede señalarse, de los distintos estudios empíricos que hemos
realizado, que estas capacidades se encuentran :
. En primer lugar, en el cambio de su cultura empresarial, en la forma
de enfrentarse al futuro y no al pasado.
. En un cambio consecuente en el planteamiento del management hacia
una dirección estratégica de las empresas, e ir abandonando
sistemáticamente direcciones administrativo-burocráticas.
. La clave en estos momentos de ruptura es la formación directiva, no
tanto escolarizada, sino más a procesos reales.
. La asunción por la empresa de la Formación Profesional.
La necesidad de multinacionalización.
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Otra de las claves significativas que tiene que desarrollar la empresa
española es la ruptura de su aislamiento y la provocación de procesos
de colaboración interempresarial a los efectos de reducir costes.
La economía española
ofrece oportunidades de
mercados, oportunidades
en la disposición de
recursos humanos y opor-
tunidades en el mejor
management de activos y
pasivos.
Para ello se necesitan
condiciones de entorno y
condiciones de manage-
ment en las empresas que
permitan aflorar y estabilizar valores hacia la competitividad. El
problema de mentalización, de criterio y de cultura empresarial son, sin
duda, las claves del momento actual que obliga a una ruptura or-
ganizativa e institucional.
España se encuentra ante el momento de su integración real en Europa,
el momento poli tico-administrativo ya se realizó en 1986.
PUNTOS FÜSRTES DS LA SCONOMIÁ ESPAÑOLA
Atol» ton fe* yunto» fimrtma «U te OTO.
Figura 22
V. CONCLUSIONES
1. España dispone en los próximos años de un fuerte potencial de crecimiento
superior a la media de los otros países comunitarios.
2. La empresa española dispone de potenciales importantes que afloran en el
momento de su ruptura organizativa.
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3. Esta ruptura se producirá en los próximos afios como consecuencia de la
integración real de la empresa española en la CE.
4. El rápido crecimiento de la demanda interna en el periodo 1985/88 mejoró
notablemente los niveles de ocupación de la capacidad empresarial. Junto a
la resistencia al cambio institucional-organizativo hizo que la empresa
española continuase con un proceso de adaptación técnico, pero no imitativo,
de cambio de management.
5. El proceso de p^Mptadon de la empresa española no se ha orientado a su
multinaclonalización, ni a su nuevo diseño organizativo. Se ha adaptado a
través de la m i^^ Twrtonfl1fTflr*6n de las empresas extranjeras en España. Se
trata de un proceso de adaptación subsidiario, y no promotor del cambio,
proceso de promoción primaria.
6. Los potenciales existentes en la empresa española tienen que aflorarse :
. Via incrementos del 30%/40* de las productividades
Para ello se precisa :
. Cambio de la cultura empresarial
. Cambio management
. Mentalidad económica en la Administración Pública y en los Sindicatos
. Formación de directivos
. Formación Profesional
7. Los potenciales de la economía española se afloran a través del cambio
institucional-organizativo de la empresa :
. Aflorando cuantitativa y cualitativamente la capacidad de los recursos
humanos (Management Recursos Humanos)
. Desarrollando una mayor capacidad financiera (Management Financiero)
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Lo cual Implica una liberalización del mercado financiero y un fuerte
desarrollo de un orden económico mas competitivo que obligue al cambio en
el management.
8. El abandono de procesos de adaptación tradicionales - de carácter gestor-
administrativo - por procesos de adaptación estratégica, de orientación de
futuro, constituye el paso actual.
9. La capacidad de los individuos al cambio se ha demostrado en diferentes
proyectos reales. Exige, sin embargo, la existencia de un reto fuerte para que
se produzca el cambio, se necesita de un catalizador de ruptura en la empresa
y no en el sector.
10. España posee una capacidad superior a la de otros países de la Comunidad
para aflorar potenciales existentes en las empresas españolas.
La selección de una estrategia de cambio institucional y de
internacionalización es la clave del éxito empresarial.
Y este proceso se producirá de forma rápida en los próximos dos años, con lo
que se realizaría la contribución más relevante, no sólo para la sociedad
española sino también, para el futuro diseño europeo.
